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Nos ultimos vinte anos, Henrique atuou em vdrias areas funcionais
relacionadas a implementagdo de um importante programa
governamental. Ele admitia abertamente seu orgulho por dominar
profundamente todos os aspectos do Programa e se autoqualificava
como “a memodiria institucional”. Recentemente, Henrique foi promovido
para o cargo mais alto do Programa. Ele foi franco ao admitir que via sua
promogao como um reconhecimento por sua dedica¢do ao servico, uma
coroacgdo simbdlica de sua carreira.

Seus subordinados diretos pareciam muito satisfeitos com sua
nomeacgao. O sonho de ascender na area funcional parecia possivel a
todos. Henrique era um exemplo vivo disso e demonstrou uma
disposicao real de desenvolver sua equipe. Diferentes métodos, como
retiros, rotacao de cargos, treinamento e coaching, foram colocados em
acdo. Em todas as areas de desenvolvimento do pessoal, Henrique foi
extremamente meticuloso, usando revisdes pds-acdo para verificar se
as metas haviam sido atingidas. Em tom bem-humorado, seu pessoal
comentava que “ele estava orgulhoso como um pavdo”, ansioso para ser
visto como um exemplo a ser seguido.

Os colegas e superiores de Henrique ndo viam isso da mesma maneira.
Discretamente, os colegas manifestavam ressentimento por suas
iniciativas e seu estilo pessoal. Alguns ridicularizavam sua obsessdo por
causar uma boa impressdo as custas de outros e sua incapacidade de se
subordinar as metas coletivas da empresa. A auséncia de uma abordagem
gue abrangesse o ministério como um todo era criticada. Por outro lado,
seus superiores pareciam apreciar sua dedicacdo a melhoria de sua drea
funcional, embora manifestassem preocupacdao com o futuro do
programa. Foram mencionados o raciocinio estanque e a falta de
sensibilidade para um tipo de gestdo baseado em valores. Henrique ndo
se enguadrava totalmente no novo esquema. Ele acreditava que estava
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fazendo mais do que qualquer outro, enquanto seus superiores achavam
que ele estava desperdicando oportunidades ao recriar permutagdes ja
existentes.

Consciente de sua impopularidade entre os colegas e superiores,
Henrique voltou-se para fora da instituicdo, desenvolvendo um interesse
agudo em outras partes interessadas e grupos externos. Sua nova missao
foi muito gratificante, além de Ihe proporcionar inUmeras oportunidades
de viagem, contatos com diferentes partes interessadas e, acima de
tudo, a redescoberta do respeito e da apreciagdao. Foi uma mudanga
bem-vinda e reconfortante das tediosas funcdes de gestao. Ele agora se
sentia como o embaixador do Programa, alguém que estava mais proximo
dos clientes. Isso também o distanciou ainda mais dos colegas. Alguns
acreditavam que Henrique poderia até distorcer a opinido das
comunidades para justificar a sua posi¢do. Enquanto isso, Henrique havia
descoberto o prazer de viajar pelo menos uma vez por semana, embora
sempre estivesse presente a reunido semanal do comité superior de
administracdo. A equipe estava insatisfeita com suas auséncias,
gueixando-se que elas geravam mais trabalho e que ele estava atuando
como um articulador. Intimamente, Henrique sentia-se justificado. Certo
dia, um relatério especial relacionado a sua area tornou-se publico. O
ministro queria discuti-lo urgentemente com ele. Henrique sé podia ser
contatado por telefone no Vancouver Harbourfont Hotel. O Ministro ficou
decepcionado.

Avaliacao de Henrique por parte de Pares

Uma firma de consultoria foi contratada para avaliar o efeito das
habilidades de Henrique de influenciar estrategicamente seus colegas.
Com base em suas conclusdes, o consultor fornecerd feedback a
Henrique. Presuma que vocé é um dos colegas de Henrique e membro
do mesmo Comité Superior de Administragao.

Tarefas

A) Individual:
1) Leia a histdria de Henrique. (5 minutos)
2) Avalie Henrique usando a grade a seguir. (5 minutos)
1 necessidade consideravel de melhoria
2
3 Necessidade moderada de melhoria
4

5 Nenhuma melhoria necessaria
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B) Em pequenos grupos:
1) Discuta até chegar a um consenso sobre cada item avaliado.
(10 minutos)

2) Formule uma recomendacdo para produzir melhorias nas
habilidades de influenciar. (5 minutos)

C) Em plendria:

Vocé se encontrard com o consultor em plendria e devera expor e justificar
a avaliacdo do seu grupo. Além disso, deverd emitir uma recomendacao
para tornar a lideranga de Henrique mais eficaz. (20 minutos)

Avaliacdo do efeito das habilidades de influenciar estrategicamente

os outros

Avalie as habilidades de influenciar estrategicamente dessa pessoa.
O gerente descrito no estudo de caso:

- Falava entusiasticamente sobre a organizac¢do, sua visdao e seu
futuro-12345

- Construiu uma base de credibilidade para obter o apoio de todos
os niveis—12345

- Decodificou a importancia da politica interna e externa—12345

- Sustentou o impulso do esforco coletivo por meio de demandas
crescentes—12345

- Forneceu espacgo e oportunidades de lideranga a terceiros—12345

- Falava entusiasticamente das estratégias, com a cabeca e o
coragao—-12345

- Propiciou maneiras de discutir varios temas delicados, inclusive
relacionamentos-12345

Atraiu uma multiplicidade de talentos para aumentar a eficacia da
organizagao—12345

Notas

! Caso extraido do curso “Lideranca para o Futuro”, realizado pela ENAP
em parceria com a Canada School of Public Service — CSPS. Este caso faz
parte do acervo da CSPS e é reproduzido com autorizagao.

2 Consultor contratado pela CSPS para o desenvolvimento do conteudo
do curso (elaborado em 2003).
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